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Введение  
Данный доклад посвящен изучению системы 
взаимоотношений компании с партнерами на промышленных 
рынках и подходов к ее формированию. 
Формирование взаимоотношений с партнерами является 
особенно актуальным вопросом для изучения в современных 
условиях экономического развития, так как при постоянном 
совершенствовании технологий производства найти традиционные 
источники устойчивого конкурентного превосходства для 
компании становится все труднее, в результате все большее 
количество компаний сосредотачивают свое внимание на 
нематериальных активах, существенное место среди которых 
принадлежит взаимоотношениям с партнерами.  
Однако, по нашему мнению, в настоящее время в 
исследованиях, посвященных изучению системы 
взаимоотношений компании с партнерами, модели формирования 
портфеля взаимоотношений компании с партнерами существуют 
обособленно от моделей управления взаимоотношениями. 
Зачастую анализ стратегий управления системой 
взаимоотношений в моделях начинается сразу с определения 
характеристик эффективного управления взаимоотношениями, при 
этом формированию системы взаимоотношений с наиболее 
подходящими для компании партнерами не уделяется должное 
внимание. Нам не кажется это оправданным, так как 
формирование взаимоотношений и отбор партнеров является 
первым шагом в процессе управления взаимоотношениями 
компании с партнерами. 
Концепция маркетинга взаимоотношений, возникшая в 
начале 1980 х гг., в настоящее время является одним из наиболее 
актуальных и обсуждаемых направлений развития теории 
маркетинга и базируется на признании высокой ценности 
взаимоотношений компании с партнерами.  
В последние десятилетия внимание российских 
исследователей также сфокусировано на анализе резервов 
конкурентоспособности, направленных на создание 
нематериальных активов компании, среди которых значительная 
роль отводится управлению взаимоотношениями с партнерами 
[Третьяк, Румянцева, 2003; Кущ, Смирнова, 2004; Третьяк, 2006; 
Попова, 2010; Шерешева, 2010] и формированию портфеля 
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взаимоотношений компании с партнерами [Кущ, Афанасьев, 2006; 
Кущ, 2006; Юлдашева, Иванов, 2004]. 
Рост интереса зарубежных промышленных компаний к 
маркетингу взаимоотношений отмечается с начала 1990-х гг., что 
обусловлено, прежде всего, формированием партнерств 
промышленных компаний, стратегических альянсов, 
межфирменных сетей. Именно развитие сетевого взаимодействия 
детерминирует наиболее радикальные изменения концепции 
маркетинга взаимоотношений.  
Российские промышленные компании до недавнего времени 
не уделяли должного внимания управлению взаимоотношениями с 
партнерами. По мере формирования рыночных отношений, 
усиления конкуренции на внутренних и мировых рынках растет 
интерес к маркетингу взаимоотношений и в российских 
компаниях, приоритеты в области маркетинговых стратегий 
изменяются: стратегии, направленные на выживание, замещаются 
стратегиями, направленными на развитие. Однако процесс 
управления межфирменными взаимоотношениями на российских 
промышленных рынках, как правило, не характеризуются 
выраженной стратегической направленностью. 
Если в 1980-е гг. при формировании портфеля 
взаимоотношений промышленные компании отдавали 
предпочтение тесным долгосрочным взаимоотношениям с 
ограниченным числом партнеров и их развитию, то в дальнейшем 
практика выявила несостоятельность данного подхода и 
необходимость сбалансированного подхода к формированию 
портфеля взаимоотношений компании с партнерами, которое 
невозможно без системы критериев отбора необходимых для 
компании взаимоотношений. 
Следует отметить, что в научной литературе по маркетингу 
взаимоотношений вплоть до настоящего времени попыток 
классифицировать модели портфеля взаимоотношений компании 
со всеми партнерами в целом не предпринималось, что также 
обусловливает актуальность исследования и необходимость 
систематизации существующих знаний по практико-
теоретическим моделям портфеля взаимоотношений компании с 
партнерами, их классификации и анализа. 
Цель данного исследования заключается в разработке 
интегрированного портфельного подхода к формированию 
системы взаимоотношений компании с партнерами на 
промышленных рынках и его анализ основе данных 
 
 
9
количественного исследования российских промышленных 
инновационно-активных компаний. Для достижения цели 
исследования поставлены следующие задачи. 
1. Определить понятия «Система взаимоотношений» и 
«Портфель взаимоотношений» и выявить место портфеля 
взаимоотношений компании с партнерами на промышленных 
рынках. 
2. Выделить подходы к формированию системы 
взаимоотношений компании с партнерами на промышленных 
рынках и определить их основные характеристики. 
3. Разработать классификацию моделей формирования 
портфеля взаимоотношений компании с партнерами и провести их 
анализ. 
4. Разработать модель формирования портфеля 
взаимоотношений компании с партнерами на промышленных 
рынках на основе системы критериев формирования портфеля 
взаимоотношений компании с партнерами. 
5. Провести сравнительный анализ подходов к 
формированию системы взаимоотношений компании с партнерами 
на российских промышленных рынках на основе данных 
эмпирического исследования российских инновационно-активных 
компаний. 
В докладе мы выделяемся подходы к формированию системы 
взаимоотношений компании с партнерами. На основе анализа 
существующих моделей формирования портфеля взаимоотношений 
компании с потребителями, поставщиками и партнерами в целом 
разрабатываем систему критериев формирования портфеля 
взаимоотношений компании с партнерами на промышленных 
рынках и интегрированную модель формирования портфеля 
взаимоотношений компании с партнерами. 
 
Портфель взаимоотношений компании с партнерами 
в контексте теории маркетинга взаимоотношений  
В последние три десятилетия наблюдается значительный ин-
терес исследователей к применению портфельной теории в марке-
тинге взаимоотношений. Несмотря на то, что портфельная теория 
изначально была разработана Г. Марковицем применительно к 
формированию портфеля ценных бумаг [Markowitz, 1952], она на-
шла широкое применение и в других областях менеджмента и 
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маркетинга, в том числе и в маркетинге взаимоотношений 
[Turnbull, 1990]. 
Целью традиционной портфельной теории является достиже-
ние баланса между риском и доходностью при формировании 
портфеля ценных бумаг [Markowitz, 1952], целью построения 
портфеля взаимоотношений также является достижение баланса 
при распределении ограниченных ресурсов компании (человече-
ских, финансовых, временных, технологических и др.) между 
взаимоотношениями. В результате способность сформировать сба-
лансированный портфель взаимоотношений с партнерами может 
явиться ключевым конкурентным преимуществом в условиях ог-
раниченности ресурсов, необходимых для поддержания и развития 
отношений.  
В настоящее время наиболее популярным определением мар-
кетинга взаимоотношений является определение, предложенное 
Р. Морганом и Ш. Хантом: «...маркетинг взаимоотношений отно-
сится ко всем маркетинговым действиям, направленным 
на установление, развитие и поддержание успешных отношенче-
ских обменов» [Морган, Хант, 2004, с. 76], в котором подчеркива-
ется тот факт, что фокус исследований маркетинга взаимоотноше-
ний меняется от изучения исключительно взаимоотношений с по-
требителями до рассмотрения системы взаимоотношений компа-
нии со всеми партнерами, вовлеченными во взаимодействие: по-
требителями, поставщиками, посредниками, консультантами, кон-
курентами, исследовательскими организациями и др. 
Создание эффективных механизмов управления системой 
взаимоотношений компании с партнерами может явиться источни-
ком устойчивого конкурентного преимущества компании, так как 
«именно встроенные в организацию управленческие компетенции, 
а не доступность физических или материальных ресурсов оказы-
ваются определяющим условием конкурентных преимуществ 
фирмы» [Катькало, 2002].  
По нашему мнению, именно усиление внимания исследова-
телей к проблеме формирования системы взаимоотношений ком-
пании с партнерами определило рост интереса к портфельной тео-
рии в маркетинге взаимоотношений. В последние два десятилетия  
фокус исследований маркетинга взаимоотношений сместился от 
изучения взаимоотношений исключительно с потребителями на 
изучение всей системы взаимоотношений компании с партнерами. 
Под системой взаимоотношений мы понимаем одновременно 
существующий  у компании набор различных форматов взаимоот-
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ношений (единичные трансакции, повторяющиеся трансакции, 
долгосрочные отношения, партнерские отношения «покупатель – 
продавец», стратегические альянсы, сети, вертикальная интегра-
ция)1 компании со всеми партнерами: потребителями, поставщи-
ками, посредниками, консультантами, исследовательскими орга-
низациями, некоммерческими организациями, государственными и 
общественными институтами, сотрудниками и др. 
Управление системой взаимоотношений компании с партне-
рами осуществляется посредством механизма координации взаи-
моотношений, при этом одним из ключевых условий понимания 
системы взаимоотношений в ходе ее анализа является изучение 
цепочки создания ценности, которая формируется между партне-
рами. 
На основе проведенного анализа системы взаимоотношений 
компании с партнерами [Doyle, 1995; Morgan, Hunt, 1999; 
Christopher, Payne, Ballantyne, 2002; Gummesson, 1999] доказано, 
что при изучении системы взаимоотношений компании с партне-
рами недостаточно анализа взаимоотношений на дуальном уровне, 
необходим системный подход, который помогает изучать весь 
спектр взаимоотношений компании с различными партнерами од-
новременно. 
Не смотря на возросший интерес к портфельной теории при 
изучении формирования системы взаимоотношений компании с 
партнерами, до настоящего времени в теории маркетинга взаимо-
отношений нет единого определения портфеля взаимоотношений и 
единого мнения о том, какое место занимает портфель взаимоот-
ношений в системе взаимоотношений компании с партнерами. На-
пример, часть исследователей рассматривают портфель взаимоот-
ношений как один из уровней анализа взаимоотношений компании 
с партнерами (наряду с индивидуальными игроками, дуальными 
отношениями и отраслевой сетью) [Anderson, Håkansson, Johanson, 
1994; Alajoutsijarvi, Möller, Rosenbroijer, 1999; Möller, Halinen, 
1999; Кущ, Афанасьев, 2004]; другая часть исследователей пони-
мает портфель взаимоотношений как стратегию формирования 
системы взаимоотношений компании с партнерами [Cousins, 
Spekman, 2000; Egan, 2000].  
                                                 
1 Здесь и далее в научном докладе под форматами взаимоотношений подразумеваются выделенные 
Вебстером формы межфирменных взаимоотношений [Вебстер, 2001, стр. 136]. Подобной 
классификации форматов взаимоотношений придерживаются многие российские исследователи 
маркетинга взаимоотношений [Юлдашева, Иванов, 2004, стр.42Кущ, 2006, стр. 71; Третьяк, 2006, 
стр. 133; Кущ, Смирнова, 2007, стр. 8; Бек, 2008, стр. 56]. 
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Иган [Egan, 2000] понимает портфель взаимоотношений как 
подход к формированию системы взаимоотношений компании с 
партнерами, в этом случае портфель взаимоотношений рассматри-
вается на стратегическом уровне и  представляет собой инстру-
мент для выбора наиболее выгодных для компании взаимоотно-
шений с партнерами исходя из заранее определенных критериев. 
На наш взгляд, рассмотрение портфеля взаимоотношений как 
одного из уровней взаимоотношений компании с партнерами су-
жает понимание портфеля, так как ограничивает его лишь набором 
дуальных взаимоотношений между компанией и потребителями 
или компанией и поставщиками, в то время как вокруг промыш-
ленной компании в ходе ее взаимодействия с партнерами форми-
руется целая система взаимоотношений с партнерами, причем все 
эти взаимоотношения существуют одновременно, и, следователь-
но, управлять этими взаимоотношениями следует в комплексе. 
Следовательно, портфель взаимоотношений необходимо рас-
сматривать  на стратегическом уровне как инструмент выбора сба-
лансированной стратегии маркетинга взаимоотношений для ком-
пании. 
На основе анализа исследований, посвященных изучению 
системы взаимоотношений компании с партнерами, выделены два 
противоположных подхода к формированию системы взаимоот-
ношений: 
1) эволюционный подход – развитие взаимоотношений со 
всеми партнерами  с течением времени, то есть переход на более 
высокую ступень развития взаимоотношений с каждым партнером. 
В основе данного подхода лежит предположение, что компании 
стремятся снизить трансакционные издержки (ТАИ), возникающие 
в процессе рыночного обмена, и увеличить доход за счет эффек-
тивного управления отношениями с партнерами. 
2) портфельный подход, в основе которого лежит форми-
рование системы взаимоотношений с партнерами на основе зара-
нее определенных критериев (2-3 критерия), что дает возможность 
оценить портфель взаимоотношений компании с партнерами в оп-
ределенный момент времени. Целью портфельного подхода явля-
ется установление и развитие только тех взаимоотношений с парт-
нерами, которые максимально соответствуют установленным для 
формирования портфеля взаимоотношений критериям.  
По нашему мнению, эволюционный подход к построению 
системы взаимоотношений компании с партнерами сформировался 
в 1980–1990-е гг., в период становления и развития теории марке-
 
 
13
тинга взаимоотношений. В этот период получили широкое распро-
странение исследования, в которых целью управления взаимоот-
ношениями с партнерами стало их постоянное развитие, то есть 
переход на все более высокий уровень взаимодействия между 
партнерами [Вебстер, 1999; Dwyer et al., 1987; Christopher et al., 
1991; Payne et al., 1995; Kotler, 1997; Ford et al., 1998 и др.].  
Сделано предположение, что развитию эволюционного под-
хода к формированию системы взаимоотношений компании с 
партнерами способствовала зародившаяся в начале 1990-х гг. дис-
куссия о месте маркетинга взаимоотношений в теории маркетинга, 
результатом которой стало выделение маркетинга взаимоотноше-
ний в новую парадигму, которая была призвана заменить парадиг-
му «маркетинг-микс», доминирующую многие десятилетия 
[Grönroos, 1994]. 
Эволюционный подход подразумевает развитие всех взаимо-
отношений с партнерами, что не является экономически целесооб-
разным, но при этом позволяет оценить результаты, достигнутые 
партнерами в рамках этих взаимоотношений в динамике. 
Портфельный подход предполагает анализ существующей в 
конкретный момент времени системы взаимоотношений компании 
с партнерами на основе нескольких (2-3) критериев с целью после-
дующего развития исключительно тех взаимоотношений с партне-
рами, которые принесут большую для компании ценность, однако 
не позволяет анализировать взаимоотношения с партнерами в ди-
намике. 
В результате анализа преимуществ и недостатков сущест-
вующих подходов к формированию системы взаимоотношений 
компании с партнерами, обоснована необходимость разработки 
нового интегрированного подхода к формирования системы взаи-
моотношений компании с партнерами. Новый подход – интегри-
рованный портфельный подход (ИПП) – к формированию систе-
мы взаимоотношений компании с партнерами, должен обладать 
преимуществами вышеуказанных подходов, и при этом не иметь 
их недостатков. Цель ИПП – развитие лишь тех взаимоотношений 
с партнерами, которые наилучшим образом отвечают заранее оп-
ределенной системе критериев формирования системы взаимоот-
ношений компании с партнерами. 
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Анализ практико-теоретических моделей 
формирования портфеля взаимоотношений 
компании с партнерами  
 
Вторая часть доклада посвящена анализу существующих мо-
делей формирования портфеля взаимоотношений компании с 
партнерами с целью разработки системы критериев для формиро-
вания портфеля взаимоотношений, которая является одним из ос-
новных элементов для разработки концептуальной модели форми-
рования портфеля взаимоотношений компании с партнерами.  
Сначала рассмотрена эволюция портфельной теории в ме-
неджменте, маркетинге, а также маркетинге взаимоотношений; да-
лее проанализированы основные модели портфеля взаимоотноше-
ний компании с потребителями, поставщиками и партнерами в це-
лом с целью выделить те критерии формирования портфеля взаи-
моотношений, которые используются в данных моделях, для раз-
работки ни их основе системы критериев формирования портфеля 
взаимоотношений компании с партнерами; затем на основе сфор-
мированной системы критериев разработана концептуальная мо-
дель формирования портфеля взаимоотношений компании с парт-
нерами на промышленном рынке. 
В 1950-е годы родилась портфельная теория Марковица 
[Марковиц, 1952], которая активно используется в финансовом 
менеджменте для принятия решений по размещению инвестиций. 
Основными переменными в оценке портфеля финансовых инве-
стиций являются ожидаемая доходность и степень риска. Отправ-
ной точкой в теории Марковица стало положение о том, что ра-
циональный инвестор будет выбирать такой портфель, который 
максимизирует полезность либо путем максимизации ожидаемой 
доходности при заданном уровне риска, либо путем минимизации 
риска при заданном уровне ожидаемой доходности финансового 
портфеля. Уровень риска может быть снижен при диверсификации 
портфеля ценных бумаг [Yorke, 1984].  
Несмотря на то, что портфельная теория изначально была 
разработана Марковицем применительно к управлению инвести-
циями, она нашла широкое применение и в других областях ме-
неджмента [Turnbull, 1990]. Эволюция применения портфельной 
теории в менеджменте показана на рис. 1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 1. Эволюция применения портфельной теории в менеджменте и маркетинге
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Так, на следующей стадии своего развития портфельная теория 
стала активно применяться в маркетинге для аудита продуктовых про-
грамм, когда отдельные продукты или продуктовые категории анализи-
ровались с точки зрения текущей или будущей рыночной доли, объема 
продаж, завтра и необходимых инвестиций [Henderson, 1970; Marvin, 
1972]. 
Затем портфельный подход получил широкое распространение 
среди исследователей [Abell, Hammond, 1979; Ansoff, Leontiades, 1976; 
BCG, 1968; Hedley, 1977; Hofer, Schendell, 1978; Wind, Douglas, 1981], 
которые главным образом стремились разработать такую классифика-
цию продуктов компании, которая помогла бы оценить перспективность 
того или иного продукта на рынке, исходя из целого набора критериев: 
рыночная доля, рост рынка, привлекательность рынка и позиции отно-
сительно конкурентов. 
Следующей стадией применения портфельной теории стало ее ис-
пользование при планировании маркетинга и маркетинговых коммуни-
каций с учетом различных моделей поведения продавцов и покупателей 
[Dubois, Pederson, 2002]. 
В последние три десятилетия наблюдается значительный интерес 
исследователей к применению портфельной теории в маркетинге взаи-
моотношений, однако в научной литературе по маркетингу взаимоотно-
шений вплоть до настоящего времени отсутствует однозначная класси-
фикация моделей портфеля взаимоотношений компании с партнерами.  
Существующие модели портфеля взаимоотношений принято раз-
делять на две группы – портфель взаимоотношений с потребителями и 
портфель взаимоотношений с поставщиками [Zolkiewski, Turnbull, 2002; 
Юлдашева, Иванов, 2004; Terho, Hallinen, 2007]. Однако общепринятая 
классификация не учитывает модели портфеля взаимоотношений ком-
пании с партнерами в целом, которые применимы для анализа как по-
требителей, так и поставщиков, благодаря универсальности выбранных 
критериев.  
По нашему мнению, модели формирования портфеля взаимоот-
ношений компании с партнерами в целом следует выделить в отдель-
ную группу, поэтому в диссертационном исследовании проанализиро-
ваны модели на основании предложенной автором классификации, 
включающей 3 группы моделей формирования портфеля взаимоотно-
шений: 
• портфель взаимоотношений с потребителями (30 моделей); 
• портфель взаимоотношений с поставщиками (7 моделей); 
• портфель взаимоотношений с партнерами в целом (4 модели). 
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На наш взгляд, разнообразие моделей и фокусов исследований за-
трудняет формулировку универсального понятия портфеля взаимоот-
ношений с потребителями: подходы разных авторов значительно разли-
чаются по теоретическим предпосылкам, целям анализа и критериям, 
используемым для построения портфеля, а также по возможностям их 
практического применения (табл. 1). 
 
Таблица 1. Анализ моделей портфеля взаимоотношений с потребителями 
Авторы Этапы (шаги) анализа Критерии формирования 
1) Анализ продаж Hartley (1976) 
2) Стратегии проникнове-
ния на рынок 
Объем продаж, отрасль потребителя, 
прогноз продаж 
1) Анализ потребителей Объем продаж 
2) Прогноз продаж и пла-
нирование распределения 
ресурсов  
Smackey (1977) 
3) Мониторинг 
Сравнение объема продаж по продук-
товым линиям и затрат на продажи 
Cunningham, 
Homse (1982) 
1) Построение портфеля 
потребителей 
Объем продаж, техническое взаимо-
действие и поддержка 
1) Выявление профиля 
прибыли 
Затраты 
2) Определение источника 
прибыли 
Объем продаж, частота/размер заказа 
3) Оценка элементов цен-
ности помимо прибыли 
4) Система ранжирования 
потребителей 
Canning (1982) 
5) Разработка программы 
маркетинга 
Элементы ценности помимо прибыли: 
рост рынка, технологический аспект, 
потребитель как референтная группа 
Размер, рост продаж, интенсивность 
конкуренции 
LaForge, Cra-
ven (1982) 
1) Классификация отделов 
планирования и контроля 
(ОПК) на основании их ха-
рактеристик с целью разви-
тия продаж 
Власть поставщика 
1) Анализ всех потребите-
лей 
Важность потребителя, сложность 
взаимодействия с потребителем 
Fiocca (1982) 
2) Анализ ключевых кли-
ентов 
Привлекательность, оценка сущест-
вующих взаимоотношений между по-
требителем и поставщиком: продол-
жительность взаимоотношений, объ-
ем закупок, важность потребителя, 
сила взаимоотношений, дружба, коо-
перация в развитии, управленческая и 
географическая дистанция 
1) Анализ портфеля дист-
рибутора 
Рост уровня продаж дистрибутора, 
выручка и прямые затраты произво-
дителя 
Dickson (1983) 
2) Матрица зависимости в 
канале распределения 
Доля рынка производителя и дистри-
бутора 
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1) Классификации потре-
бителей на основе жизнен-
ного цикла потребителя – 
анализ всех потребителей 
Объем продаж, использование страте-
гических ресурсов, продолжитель-
ность взаимоотношений, доля закупок 
потребителя, прибыльность 
2) Конкурентный анализ 
потребителей в каждом 
сегменте 
 
3a) Портфельный анализ 
ключевых потребителей 
Конкурентная позиция, рост потреби-
тельского рынка, объем продаж каж-
дого потребителя 
Campbell, Cun-
ningham (1983) 
3b) Портфельный анализ 
конкретного потребителя 
Рост закупок потребителя, стадия 
жизненного цикла, объем продаж 
1) Прибыльность потреби-
телей 
Потенциальная прибыль потребителя Dubinsky, In-
gram (1984); 
Dubinsky 
(1986) 
2) Построение портфеля 
потребителей 
Текущая прибыль потребителя 
1) Прибыльность потреби-
телей 
Shapiro, Ran-
gan, Moriarty, 
Ross (1987) 2) Управление портфелем 
потребителей 
Затраты на обслуживание, выручка 
l) Матрица типов взаимо-
отношений 
Ценность взаимоотношений, совмес-
тимость целей 
2) Сопоставление типов 
взаимоотношений и стиля 
управления 
3) Выбор стиля управления 
для дуальных взаимоотно-
шений 
Krapfel, Sal-
mond, Spekman 
(1991) 
4) Определение типа взаи-
моотношений 
Соотношение власти потребителя и 
поставщика, совместимость целей 
Rangan, 
Moriarty, Swarti 
(l992) 
1) Сегментация промыш-
ленных потребителей 
Цена, затраты на обслуживание, сила 
взаимоотношений 
Pels (1992) 1) Анализ потребителей и 
выделение основных и 
ключевых потребителей 
Увеличение объема продаж, упроче-
ние репутации поставщика, техноло-
гические знания 
1) Построение портфеля 
всех потребителей 
Стратегическая важность потребите-
ля, сложность управления взаимоот-
ношениями с потребителем 
2) Глубинный анализ клю-
чевых потребителей 
Прибыльность и сила взаимоотноше-
ний 
Yorke, Drous-
siotis (1994) 
3) Построение портфеля 
ключевых потребителей 
Сила взаимоотношений с потребите-
лем и рыночная доля потребителя  
Storbacka(1997) 1) Анализ потребителей и 
их прибыльности 
Прибыльность взаимоотношений, за-
траты на поддержание взаимоотно-
шений, объем продаж 
1) Анализ потребителей Выручка и затраты на обслуживание 
(модель Шапиро с соавторами) 
Turnbull, 
Zolkiewski 
(1997, 2002) 2) Мониторинг позиции 
потребителя  
Ценность взаимоотношений  (модель 
Крапфела с соавторами) 
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1) Деление потребителей 
на группы 
Экономические переменные (оборот, 
прибыль, затраты, спрос), технологи-
ческие переменные (технологические 
процессы и ноу-хау), конкуренция 
(ограничения и возможности), другие 
параметры (репутация, этика) 
Freytag, Mols 
(2001) 
2) Анализ потребителей Выручка, затраты на обслуживание, 
ценность взаимоотношений 
Ryals (2003) 1) Анализ портфеля потре-
бителей 
Доходность и риск  
Dhar, Gazer 
(2003) 
1) Определение оптималь-
ной структуры потребите-
лей 
Жизненная ценность потребителя с 
учетом риска, доходность 
Юлдашева, 
Иванов (2004) 
1) Анализ портфеля потре-
бителей 
Соответствие целей 
Неопределенность экономического 
эффекта (риск взаимоотношений) 
Johnson, Seines 
(2004) 
1) Максимизация ценности 
портфеля потребителей 
Прибыль и затраты на потребителя в 
конкретной ситуации 
Terho, Halinen 
(2007) 
1) Классификация моделей 
портфеля потребителей 
2) Анализ применения 
портфеля потребителей на 
практике 
Критерии не выделены 
Ulrich, 
Heinrich, 2008 
1) Анализ портфеля потре-
бителей 
Доходность и риск 
Talwar, Burton, 
Murphy2 (2008) 
1) Анализ ценности порт-
феля взаимоотношений с 
потребителями 
Критерии не выделены, отказ от ис-
пользования матриц для визуализации 
портфеля взаимоотношений 
Furlan, Grandi-
netti, Camuffo 
(2009) 
1) Анализ портфеля потре-
бителей в контексте марке-
тинговых способностей 
компании 
Критерии не выделены 
Gök (2009) 1) Анализ портфеля потре-
бителей 
Сила взаимоотношений, удовлетво-
ренность потребителей 
Homburg, 
Steiner, Totzek 
(2009) 
1) Анализ динамики разви-
тия портфеля взаимоотно-
шений с потребителями 
Критерии не выделены 
Tarasi, Bolton, 
Hutt, Walker 
(2011) 
1) Анализ портфеля потре-
бителей 
2) Моделирование опти-
мального для компании 
портфеля потребителей 
Доходность и риск 
 
На основании проведенного анализа 30 моделей портфеля взаимо-
отношений с потребителями были выявлены критерии формирования 
                                                 
2 Авторы отказались от использования матрицы 2 на 2 для визуализации портфеля взаимоотношений, а 
также объяснили недостаток использования только 2 критериев для построения портфеля взаимоотношений 
компании с партнерами [Talwar, Burton, Murphy, 2008]. 
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портфеля взаимоотношений компании с потребителями. Среди крите-
риев, которые используются в моделях портфеля взаимоотношений с 
потребителями, лидирующее положение занимают количественные по-
казатели, такие как объем продаж, прибыль и доходность взаимоотно-
шений, затраты на обслуживание потребителей, доля рынка потребите-
ля, цена продукции. При этом качественные показатели, такие как цен-
ность взаимоотношений, сила взаимоотношений, обмен информацией, 
техническая сложность взаимоотношений, распределение власти, со-
вместимость целей партнеров, сложность управления взаимоотноше-
ниями, стратегическая важность партнера и другие, отходят на второй 
план. 
Взаимоотношения компании с поставщиками в литературе по мар-
кетингу взаимоотношений рассмотрены довольно подробно, однако в 
большинстве исследований анализируются дуальные взаимоотношения 
между потребителем и поставщиком [Dwyer et al., 1987; Anderson, 
Narus, 1990], а также процессы управления взаимоотношениями с по-
ставщиками и развития взаимоотношений. При этом анализ взаимоот-
ношений с поставщиками осуществляется либо на индивидуальном 
уровне [Dyer et al., 1998; Wagner & Boutellier, 2002], либо на уровне сети 
[Anderson et al., 1994; Möller, Halinen, 1999; Dubois, Pedersen, 2002].  
На наш взгляд, необходим более широкий подход к изучению 
взаимоотношений компании с поставщиками, который позволит анали-
зировать систему взаимоотношений компании со всеми поставщиками 
одновременно, так как компания вынуждена осуществлять строгий от-
бор поставщиков и распределять ограниченные ресурсы между выбран-
ными взаимоотношениями. Портфельный подход позволяет изучать 
систему взаимоотношений компании с поставщиками в комплексе и тем 
самым способен восполнить существующий пробел в исследованиях 
взаимоотношений с поставщиками.  
Следует отметить, что портфельный подход, который не является 
новым в изучении взаимоотношений с поставщиками [Kraljic, 1983; 
Turnbull, 1990; Olsen, Ellram, 1997; Dubois & Pedersen, 2002; Gelderman 
& van Weele, 2002], изучен недостаточно с точки зрения определения 
системы критериев формирования портфеля взаимоотношений между 
компаниями и их поставщиками. Именно поэтому автором предпринята 
попытка выделить критерии, которые используются для формирования 
портфеля взаимоотношений с поставщиками. В табл. 2 представлен 
анализ моделей портфеля взаимоотношений с поставщиками. 
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Таблица 2. Анализ моделей портфеля взаимоотношений 
с поставщиками 
Авторы Этапы (шаги) анализа Критерии формирования 
Kraljic  
(1977, 1983) 
1) Исследование текущей ситуа-
ции на рынке поставщика 
Важность закупки 
Сложность рынка поставщика 
Van 
Stekelenborg, 
Kornelius 
(1994) 
1) Исследование текущей ситуа-
ции на рынке поставщика 
Контроль уровня спроса на про-
дукцию компании 
Контроль уровня спроса на рынке 
поставщика 
1) Классификация закупок Olsen, Ellram 
(1997) 
2) Анализ поставщиков 
Сложность управления взаимоот-
ношениями в процессе закупки (в 
том числе техническая сложность)
Важность закупки Привлекатель-
ность поставщика 
Сила взаимоотношений 
Gelderman, 
Van Weele 
(2000) 
1) Анализ стратегий поставщика Зависимость партнера (поставщи-
ка или потребителя) от взаимоот-
ношений 
Nellore, 
Soderquist 
(2000) 
1) Исследование текущей ситуа-
ции на рынке поставщика 
Важность закупки 
Сложность рынка поставщика 
(модель Кралика) 
Dubois, 
Pedersen 
(2002) 
1) Анализ на уровне сети Критерии не выделены (анализ 
взаимоотношений поставщика с 
конкретным потребителем зависит 
от взаимоотношений поставщика 
с другими потребителями) 
1) Определение баланса сил 
взаимоотношений 
Cox (2004) 
2) Анализ взаимоотношений 
Сила потребителя 
Сила поставщика 
Распределение ценности между 
партнерами 
Распределение власти 
Wagner, 
Johnson 
(2004) 
1) Исследование портфеля по-
ставщиков на стратегическом 
уровне 
Критерии не выделены 
Caniels, 
Gelderman 
(2007) 
1) Анализ стратегий поставщика Прибыль от взаимоотношений 
Риск взаимоотношений 
 
Итак, на основе разработанной классификации проанализированы 
существующие модели формирования портфеля взаимоотношений с по-
требителями, поставщиками и партнерами в целом; в результате прове-
денного метаанализа 30 практико-теоретических моделей портфеля 
взаимоотношений с потребителями, 9 моделей портфеля взаимоотно-
шений с поставщиками и 4 моделей портфеля взаимоотношений с парт-
нерами в целом выделены критерии формирования портфеля взаимоот-
ношений (табл. 3). 
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Таблица 3. Критерии формирования портфеля взаимоотношений 
№ Критерий C* S** P*** 
Частота 
исполь-
зования 
1 Прибыль и доходность взаимоотношений 13 1 ― 14 
2 Затраты на взаимоотношения 11 2 ― 13 
3 Доля рынка 8 1 ― 9 
4 Сила взаимоотношений: вовлеченность, 
действия и обмен информацией 
4 1 2 7 
5 Сложность управления взаимоотношениями 
(в том числе и техническая) 
5 2 ― 7 
6 Риск от взаимоотношений 5 1 1 7 
7 Стратегическая значимость (важность) 
взаимоотношений 
2 3 ― 5 
8 Распределение власти 3 1 ― 4 
9 Уровень спроса на продукцию партнера 3 1 ― 4 
10 Создание и распределение добавленной 
ценности 
― 2 1 3 
11 Специфические инвестиции 1 ― 1 2 
12 Продолжительность взаимоотношений 1 ― 1 2 
13 Объем продаж 11 ― ― 11 
14 Цена продукции 5 ― ― 5 
15 Ценность взаимоотношений 4 ― ― 4 
16 Репутация и имидж партнера 4 ― ― 4 
17 Совместимость целей партнеров 4 ― ― 4 
18 Поведение потребителя при закупке 1 ― ― 1 
19 Удовлетворенность взаимоотношениями 1 ― ― 1 
20 Сложность рынка поставщика ― 2 ― 2 
21 Отсутствие альтернативных поставщиков 
(привлекательность поставщика) 
― 1 ― 1 
22 Зависимость от взаимоотношений ― 1 ― 1 
23 Уровень спроса на рынке поставщика ― 1 ― 1 
24 Доверие к партнеру ― ― 1 1 
*– Потребители (Сustomers) 
** – Поставщики (Suppliers) 
***– Партнеры (Partners) 
 
Как видно из таблицы, 12 из 24 критериев, то есть ровно половина 
из всех выделенных в результате анализа критериев, являются универ-
сальными, при этом наиболее часто используются количественные кри-
терии, такие как прибыль и доходность взаимоотношений и затраты на 
взаимоотношения, доля рынка поставщика или потребителя; качествен-
ные характеристики взаимоотношений, такие как сила взаимоотноше-
ний (уровень вовлеченности, действия и обмен информацией), слож-
ность взаимоотношений (в том числе и техническая), распределение 
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власти, стратегическая значимость (важность) партнера, наличие спе-
цифических инвестиций, риск от взаимоотношений, создание и распре-
деление добавленной ценности, продолжительность взаимоотношений, 
в совокупности отходят на второй план. 
Система критериев, которые компания должна использовать при 
формировании портфеля взаимоотношений, может иметь свою специ-
фику, однако существуют универсальные критерии, которым должны 
удовлетворять все партнеры компании. К универсальным, по нашему 
мнению, относятся критерии, которые используются в проанализиро-
ванных моделях портфеля взаимоотношений с потребителями и с по-
ставщиками и/или с партнерами в целом, то есть как минимум в двух 
группах моделей, согласно предложенной автором классификации. 
В результате анализа существующих моделей разработана система 
критериев формирования портфеля взаимоотношений компании с парт-
нерами: выделены универсальные и специфические критерии (которые 
применяются для анализа взаимоотношений только с отдельными груп-
пами партнеров в отдельности), а также количественные и качественные 
критерии (табл. 4).  
 
Таблица 4. Система критериев формирования портфеля взаимоот-
ношений компании с партнерами 
 Универсальные критерии 
 
Специфические критерии 
Количествен-
ные критерии 
Прибыль и доходность взаи-
моотношений 
Затраты на взаимоотношения 
Доля рынка 
Риск от взаимоотношений 
спроса на продукцию партнера 
Специфические инвестиции 
Объем продаж 
Цена продукции 
Уровень спроса на рынке постав-
щика 
Качественные 
критерии 
Сила взаимоотношений: (во-
влеченность, действия и обмен 
информацией) 
Сложность управления взаи-
моотношениями (в том числе 
и техническая) 
Стратегическая значимость 
партнера 
Распределение власти  
Создание и распределение до-
бавленной ценности 
Продолжительность взаимо-
отношений  
Ценность взаимоотношений 
Репутация и имидж партнера 
Совместимость целей партнеров 
Поведение потребителя при за-
купке 
Удовлетворенность взаимоотно-
шениями 
Сложность рынка поставщика 
Отсутствие альтернативных по-
ставщиков (привлекательность 
поставщика) 
Зависимость от взаимоотношений 
Доверие к партнеру 
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Таким образом, проведенный анализ моделей формирования порт-
феля взаимоотношений с партнерами подтверждает вывод о том, что 
целесообразно изучать  портфель взаимоотношений с партнерами в це-
лом и систему критериев его формирования, а не дифференцировать ис-
следования на портфель взаимоотношений с потребителями или по-
ставщиками, что имеет место в большинстве исследований в области 
изучения портфеля взаимоотношений с потребителями и поставщиками. 
На основе системы критериев разработана интегрированная модель 
формирования портфеля взаимоотношений компании с партнерами на 
основе ИПП, в которой интегрированы формирование, управление и 
мониторинг портфеля взаимоотношений имеют равное значение (рис.2). 
В интегрированной модели формирования портфелем взаимоотно-
шений компании с партнерами выделено три стадии: 
1) формирование портфеля взаимоотношений, то есть отбор таких 
взаимоотношений компании с партнерами, которые наилучшим обра-
зом удовлетворяют заранее сформированной системе критериев; 
2) управление и регулирование портфеля взаимоотношений; 
3) контроль портфеля взаимоотношений, то есть соотнесение целей и 
результатов взаимоотношений, в основе которого лежит мониторинг. 
Формирование портфеля взаимоотношений – это планирование и 
отбор необходимых для компании форматов взаимоотношений с парт-
нерами исходя из заранее установленной системы критериев; для фор-
мирования портфеля взаимоотношений необходимо выделить, какие 
форматы будут в него входить, и разработать систему критериев. 
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Рис. 2. Интегрированная модель формирования портфеля взаимоотношений компании с партнерами на про-
мышленных рынках
Формирование 
портфеля взаимоот-
ношений 
Управление порт-
фелем взаимоот-
ношений
Мониторинг порт-
феля взаимоотно-
шений 
Система критериев 
формирования 
Форматы взаимоот-
ношений 
 Универсальные критерии Специфические критерии 
Количественные 
критерии 
 
Прибыль и доходность взаимоотношений 
Затраты на взаимоотношения 
Доля рынка 
Риск от взаимоотношений 
спроса на продукцию партнера 
Специфические инвестиции 
 
 
Объем продаж 
Цена продукции 
Уровень спроса на рынке поставщика 
Качественные 
критерии 
 
Сила взаимоотношений 
Сложность управления взаимоотноше-
ниями 
Стратегическая значимость партнера 
Распределение власти  
Создание и распределение добавленной 
ценности 
Продолжительность взаимоотношений  
 
Ценность взаимоотношений 
Репутация и имидж партнера 
Совместимость целей партнеров 
Поведение потребителя при закупке 
Удовлетворенность взаимоотношениями 
Сложность рынка поставщика 
Отсутствие альтернативных поставщиков 
Зависимость от взаимоотношений 
Доверие к партнеру 
 
Механизм коорди-
нации 
Трансакции Повторяющиеся 
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отношения
Партнерские отношения 
покупатель-продавец 
Стратегические альянсы  
(включая СП) 
Организации, входящие 
в деловые сети 
Вертикальная интегра-
ция 
Рыночный механизм ко-
ординации
Интерактивный механизм 
координации
Иерархический механизм 
координации 
Единичные трансакции 
Повторяющиеся трансак-
ции 
Долгосрочные отношения 
Партнерские отношения 
покупатель-продавец 
Стратегические альянсы 
Сетевые организации
Вертикальная интеграция 
Прекращение взаимоотношений
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Тестирование модели формирования портфеля 
взаимоотношений компании с партнерами на примере 
российских инновационно-активных компаний  
Логика представления результатов количественного исследования 
российских инновационно-активных компаний соответствует структуре 
исследования в целом, отражая основные элементы модели формирова-
ния портфеля взаимоотношений компании с партнерами на промыш-
ленных рынках: 
1) на первом, более общем  уровне, проанализирована система 
взаимоотношений компании с партнерами, которую формируют рос-
сийские компании в ходе инновационной деятельности, а также выде-
лены те партнеры, с которыми компании сотрудничают больше всего и 
интенсивнее всего в рамках инновационного взаимодействия; 
2) на втором уровне анализа выявлены критерии, которые исполь-
зуют российские инновационно-активные компании для отбора партне-
ров, и формы взаимодействия, которые они выбирают в рамках сотруд-
ничества; 
3) на третьем уровне выделены и проанализированы подходы к 
формированию системы взаимоотношений российских инновационно-
активных компаний с партнерами. 
 Итак, прежде всего необходимо обосновать выбор инновационно-
активных компаний для тестирования модели формирования портфеля 
взаимоотношений с партнерами. 
Для тестирования модели формирования портфеля взаимоотноше-
ний компании с партнерами на промышленных рынках использованы 
данные количественных исследований российских инновационно-
активных компаний 2008 г. (419 компаний) и 2010 г. (206 компаний). 
Эмпирической основой для исследования стали количественные 
опросы менеджеров российских инновационно-активных компаний, ко-
торый был проведен в 2008 и в 2010 гг. В обоих случаях исследование 
основано на результатах личных структурированных интервью с ключе-
выми респондентами, представляющими отдел маркетинга, отдел 
НИОКР или высшее руководство фирмы. Респонденты были отобраны с 
учетом их наибольшей информированности о взаимодействии компании 
с партнерами, связанными с инновационным развитием компании. 
Средняя продолжительность интервью составляет 1 час. 
Для проведения анализа формирования системы взаимоотношений 
российских промышленных компаний в ходе инновационной деятель-
ности выбраны отрасли и регионы, в которых инновационно-активные 
компании представлены в наибольшей степени. В исследовании исполь-
зуется стратифицированная выборка, сформированная на основе сле-
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дующих критериев – отрасль, регион и размер компании, также учиты-
валась доступность ключевых респондентов в каждой компании.  
Так, в выборку компаний проведенного в 2008 г. исследования во-
шли 419 компаний, а в 2010 г. – 206 российских компаний из различных 
отраслей (табл. 5) и регионов России. Формирование выборки было ос-
новано на предположении о том, что именно среди компаний высоко-
технологичных отраслей доля инновационно-активных компаний будет 
выше среднего.  
Таблица 5. Распределение компаний выборки по отраслям 
Количество  
респондентов  
2008 
Количество 
респондентов 
2010 
Вид экономической  
деятельности компании 
 
Код  
отрасли  
по ОКВЭД
 Компании % Компании % 
Производство электрических 
машин и электрооборудования 31 33 7,9 15 7,3 
Производство изделий меди-
цинской техники, средств из-
мерений,  
оптических приборов и аппа-
ратуры, часов 
33 34 8,1 23 11,2 
Производство резиновых и 
пластмассовых изделий  25 23 5,5 8 3,9 
Химическое производство 24 26 6,2 21 10,2 
Производство судов, летатель-
ных и космических аппаратов 
и прочих транспортных 
средств 
35 19 4,5 10 4,9 
Деятельность, связанная с ис-
пользованием вычислительной 
техники и информационных 
технологий 
72 26 6,2 11 5,3 
Производство машин и обору-
дования 29 62 14,8 28 13,6 
Производство кокса, нефте-
продуктов и ядерных материа-
лов*  
23.2 15 3,6 11 5,3 
Металлургическое производ-
ство 27 36 8,6 36 17,5 
Производство пищевых про-
дуктов, включая напитки 15 59 14,1 21 10,2 
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Строительство и строительные 
материалы 45 53 12,6 10 4,9 
Другое — 33 7,9 12 5,8 
ИТОГО  419 100% 206 100%
 
Как была выявлено в результате анализа количественных данных, у 
российских промышленных компаний в процессе их деятельности фор-
мируется система взаимоотношений разной степени интенсивности с 
различными партнерами (табл. 6). 
 
Таблица 6. Система взаимоотношений российских промышленных ком-
паний с партнерами в ходе инновационной деятельности 
Партнеры: % компаний  Интенсивность 
1  Исследовательские организации  1 52,5  2  3,26  
2  Консультанты  2  50,6  4 3,17  
3  Потребители в России  3  50,0  1  3,36  
4 Поставщики в России  4  43,8  3 3,25 
5  Конкуренты  5  36,9  5 3,12  
6  Клиенты за рубежом  6  33,1  8 2,77  
7  Посредники  7  33,1  6 3,11  
8  Поставщики за рубежом  8  31,3  7 2,88  
 
В результате тестирования системы критериев формирования 
портфеля взаимоотношений компании с партнерами выявлено, что в 
системе критериев формирования портфеля взаимоотношений компа-
нии с партнерами, выделенной на основе анализа теоретических моде-
лей, отсутствует только один критерий, выявленный автором в ходе эм-
пирического исследования, – возможность совместной разработки но-
вых продуктов, который используется компаниями-респондентами при 
формировании портфеля взаимоотношений как с потребителями, так и с 
поставщиками. Следовательно, этот критерий является универсальным 
и его целесообразно включить в систему критериев формирования 
портфеля взаимоотношений с партнерами. 
В результате проведенного кластерного анализа интенсивности 
взаимодействия компании с партнерами выделены четыре кластера 
компании, которым присущи различные подходы к формированию сис-
темы взаимоотношений (табл. 7).  
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Таблица 7. Кластерный анализ инновационно-активных компаний, 
входящих в выборку (2008 и 2010 гг.) 
Кластеры Год Тип отрасли Размер компании 
 
Количест-
во компа-
ний 
2008 2010 High-
tech 
Low-
tech 
SME Крупные 
Кластер 1 143 113 30 41 82 121 22 
Кластер 2 146 81 65 48 80 93 53 
Кластер 3 232 153 79 68 153 178 54 
Кластер 4 71 61 10 13 52 38 33 
 
Как видно из таблицы, в первый кластер вошли 143 компании, во 
второй – 146, в третьей – 232, в четвертый – 71 компания. При этом 
компании разных кластеров используют различные подходы к форми-
рованию системы взаимоотношений с партнерами (табл. 8). 
 
Таблица 8. Взаимодействие компаний каждого кластера с партнерами 
Взаимодействие компании с 
партнерами, в % 
Кластер 1 
(143) 
Кластер 2 
(146) 
Кластер 3 
(232) 
Кластер 4 
(71) 
Поставщики в России 0 23,3 64,7 95,8 
Поставщики за рубежом 0 5,5 30,6 98,6 
Потребители в России 0 26,7 77,2 100 
Потребители за рубежом 0 0 27,2 100 
Исследовательские органи-
зации 
0 78,1 25,4 95,8 
Посредники 0 10,3 41,8 100 
Конкуренты 0 21,9 24,6 97,2 
Консультанты 0 71,9 19,8 97,2 
Как видно из таблицы, в ходе инновационной деятельности компа-
нии первого кластера не взаимодействуют ни с одним из типов партне-
ров, компании из второго кластера взаимодействуют избирательно со 
следующими типами партнеров: исследовательские организации и кон-
сультанты; компании из третьего кластера также взаимодействуют из-
бирательно, но уже в основном с потребителями и поставщиками в Рос-
сии, посредниками и потребителями за рубежом (прямые партнеры); 
компании из третьего кластера взаимодействуют со всеми типами парт-
неров.  
Таким образом, подходы к формированию системы взаимоотноше-
ний компаний разных кластеров можно охарактеризовать следующим 
образом: первый кластер – отсутствие взаимодействия с партнерами; 
второй кластер – портфельный подход к построению и управлению 
взаимоотношениями в основном с косвенными партнерами; третий кла-
стер – портфельный подход к построению взаимоотношений в основном 
с прямыми партнерами; четвертый кластер – эволюционный подход к 
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построению взаимоотношений, когда компания развивает взаимоотно-
шений со всеми партнерами одновременно. 
Интересным представляется анализ успешности взаимодействия по 
кластерам: компании второго кластера взаимодействуют с партнерами 
успешнее всего как с прямыми, так и с косвенными партнерами; второе 
место занимают компании из третьего кластера, на последнем месте на-
ходятся компании из четвертого кластера, причем их оценка успешно-
сти взаимодействия намного ниже среднего значения (табл. 9). 
 
Таблица 9. Успешность взаимодействия компаний из разных кластеров 
прямыми и косвенными партнерами 
Успешность взаимодей-
ствия (5-балльная шкала)  
Кластер 
1 
(143) 
Кластер 
2 
(146) 
Кластер 
3 
(232) 
Кластер 
4 
(71) 
Сред
-няя 
Значи-
мость 
Со всеми партнерами - 3,72 3,58 3,08 3,55 0,000 
С прямыми партнерами - 3,70 3,57 3,10 3,51 0,001 
С косвенными партнера-
ми 
- 3,71 3,70 3,03 3,55 0,000 
 
Таким образом, портфельных подход к формированию взаимоот-
ношений инновационно-активных компаний является наиболее успеш-
ным с точки зрения успешности взаимоотношений компании с партне-
рами. Интересным также представляется анализ успешности взаимодей-
ствия компаний из разных кластеров с каждым из типов партнеров в от-
дельности (табл. 10). 
 
Таблица 10. Анализ успешности взаимодействия компаний разных 
кластеров с каждым из типов партнеров 
 
 
Успешность взаимодейст-
вия с партнерами 
Кла-
стер 1 
(143) 
Кла-
стер 2 
(146) 
Кла-
стер 3 
(232) 
Кла-
стер 4 
(71) 
Сред-
няя 
Значи-
мость 
Поставщики в России - 3,59 3,64 3,34 3,55 0,392 
Поставщики за рубежом - 3,10 3,49 3,22 3,34 0,622 
Потребители в России - 3,54 3,56 3,44 3,52 0,784 
Потребители за рубежом - - 3,33 2,81 3,03 0,032 
Исследовательские органи-
зации 
- 3,77 3,79 3,07 3,57 0,001 
Посредники - 3,34 3,38 3,11 3,25 0,046 
Конкуренты - 3,80 3,31 2,70 3,13 0,000 
Консультанты - 3,76 3,44 2,97 3,42 0,000 
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Итак, анализ успешности взаимодействия компаний разных кластеров 
с каждым из типов партнеров показывает, что компании, которые выбрали 
портфельный подход к формированию взаимоотношений с партнерами, 
строят взаимоотношения успешнее, чем компании, которые придержива-
ются эволюционного подхода к построению взаимоотношений.  
Заключение 
В заключении обобщены основные результаты и выводы диссерта-
ционного исследования, которые представлены в следующих положе-
ниях: 
1. При изучении системы взаимоотношений компании с партне-
рами недостаточно анализа взаимоотношений на дуальном уровне, не-
обходим системный подход, который помогает изучать весь спектр 
взаимоотношений компании с различными партнерами одновременно. 
В результате анализа различных направлений сотрудничества выделены 
основные направления взаимодействия промышленной компании с 
партнерами: потребители, посредники, поставщики, конкуренты, кон-
сультанты и исследовательские организации, некоммерческие органи-
зации, правительство и органы власти.  
2. Выделены два подхода к формированию системы взаимоотно-
шений компании с партнерами: 
3. эволюционный подход – развитие взаимоотношений со всеми 
партнерами  с течением времени, то есть переход на более высокую 
ступень развития взаимоотношений с каждым партнером. В основе дан-
ного подхода лежит предположение, что компании стремятся снизить 
ТАИ, возникающие в процессе рыночного обмена, и увеличить доход за 
счет эффективного управления отношениями с партнерами. 
4. портфельный подход – формирование системы взаимоотноше-
ний с партнерами на основе заранее определенных критериев (2-3 кри-
терия), что дает возможность оценить портфель взаимоотношений ком-
пании с партнерами в определенный момент времени. Целью портфель-
ного подхода является установление и развитие только тех взаимоот-
ношений с партнерами, которые максимально соответствуют установ-
ленным для формирования портфеля взаимоотношений критериям.  
5. На основе анализа преимуществ и недостатков существующих 
подходов предложен новый интегрированный портфельный подход 
(ИПП) к формированию системы взаимоотношений, целью которого 
является развитие лишь тех взаимоотношений с партнерами, которые 
наилучшим образом отвечают заранее определенной системе критериев 
формирования системы взаимоотношений компании с партнерами. 
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6. Определено место портфеля взаимоотношений в системе взаи-
моотношений компании с партнерами. Традиционно портфель взаимо-
отношений рассматривался как один из уровней анализа взаимоотноше-
ний, в данном диссертационном исследовании портфель взаимоотноше-
ний рассматривается на стратегическом уровне, как инструмент, кото-
рый позволяет компании сбалансировать маркетинговые стратегии и 
выбрать оптимальный тип взаимоотношений с конкретным партнером. 
7. Большинство компаний считает сотрудничество с партнерами в 
рамках исследований и разработок стратегически значимым для их 
компании, при этом больше всего компании вовлекают партнеров при 
создании продуктовых инноваций, на втором месте оказываются орга-
низационные и процессные инновации, затем маркетинговые иннова-
ции. Самым распространенным форматом взаимодействия инновацион-
но-активных компаний с партнерами является партнерство, реже всего 
компании прибегают к таким формам взаимодействия как создание со-
вместного предприятия, франчайзинговых форм, а также к слиянию или 
поглощению. 
8. При формировании и управлении портфелем взаимоотношений 
компаниям необходимо применять различные стратегии управления 
взаимоотношения с прямыми и косвенными партнерами, так как и цели 
формирования взаимоотношений с данными типами партнеров сущест-
венно различаются; стратегии, которые выбирают инновационно-
активные компании будут различными для партнеров из разных групп. 
9. Анализ успешности взаимодействия компаний разных класте-
ров с каждым из типов партнеров показывает, что компании, которые 
выбрали портфельный подход к формированию взаимоотношений с 
партнерами, строят взаимоотношения успешнее, чем компании, которые 
придерживаются эволюционного подхода к построению взаимоотноше-
ний. Этот вывод полностью доказывает теоретические положения фор-
мирования портфеля взаимоотношений компании с партнерами, кото-
рые были изложены в диссертационном исследовании, а также под-
тверждает значимость разработанной концептуальной модели формиро-
вания и управления портфелем взаимоотношений. 
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Executive Summary 
In this paper the system of companies’ relationships with partners is investi-
gated through the lenses of the portfolio theory approach and the results of this 
analysis are introduced. The definition of relationship portfolio is given and the 
main models of building relationship portfolios with buyers and suppliers are ex-
plored. The system of criteria for building relationships portfolio was developed 
after the analysis of these models and then was sample tested with the data from 
the empirical research of the Russian companies operating in b2b markets. 
In business markets, because of increasing competition, technological changes 
and the need to use scarce resources more efficiently, it is vital that the emphasis of 
corporate activities moved away from fragile relationships between partners and 
goes to long-term relations with the customers, suppliers, R&D organizations, con-
sultants and other partners. For over two decades one of the main themes in con-
temporary marketing was Relationship marketing, especially in industrial context. 
The main idea of this approach is that the key to success in business is to 
build and manage relationships. Nevertheless, in recent years it was found that 
stronger relationships are not always better for the company performance. In order 
to reach company’s profitability, performance growth and shareholder value, focus 
should be moved from only building relationships to a broader perspective of man-
aging firm’s entire portfolio of relationships with partners. A firm should rather ar-
range its relationship portfolio management activities according to the value of the 
customer or supplier and concentrate on managing the whole variety of its partner 
relationships – from transactions to strategic partnerships.  
The objective of the paper is to analyze relationship portfolio management 
practice and find out how this process influences Russian innovative companies 
performance. There are two parts of tasks resulting in the logic of the paper: 
Firstly theoretical background should be recognized to define the relationship 
portfolio concept on the basis of the existing literature review. For achieving this 
aim, three main areas of literature have to be analyzed: Relationship Marketing ap-
proach, Relationship Portfolio Model Theory and Relationship perspective of In-
novative Companies. 
The second part deals directly with the existing models of relationship portfo-
lio building and as a result of the analysis of existing relationship portfolio models 
the criteria for relationship portfolio formation are developed and the integrated 
model for relationship portfolio formation is presented. 
The third part of the paper contains the quantitative research results and its 
objective is to investigate relationship portfolio management process in B2B con-
text.  
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Relationship portfolio management has been recognized as a top-priority is-
sue in research in relationship marketing and portfolio management efforts have 
been suggested to be linked to company performance. Recent boom has encour-
aged companies to make huge investments in the management of their customer 
base; this fact makes relationship portfolio management an interesting topic from 
the managerial point of view.  
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